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Resumo
O presente artigo aborda os temas diagnóstico estratégico e ciclo 
de vida organizacional. O construto objetivou identificar a fase do ciclo 
vital organizacional de três empresas familiares no DF a fim de elaborar 
um diagnóstico estratégico. O contexto de pesquisa refere-se a empresas 
familiares, ou seja, com um ou mais membros de uma mesma família em 
sua constituição societária. Como insumo teórico, foram utilizadas as te-
orias sobre ciclo de vida organizacional de Adizes (2004), as definições de 
empresa familiar (Lodi, 1998; Oliveira, 1999). Trata-se de estudo de caso 
descritivo, elaborado por meio de abordagem qualitativa. Os dados obtidos 
por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores das empresas ob-
jetivaram elencar algumas características das empresas e classificá-las quan-
to à fase do ciclo vital organizacional, segundo modelo de Adizes. Dessa 
classificação se permite ampliar as informações do diagnóstico estratégico 
que são importantes para as organizações no norteamento da tomada de 
decisão e da definição de estratégias atuais e futuras que as torne perenes 
em seu mercado de atuação. Observou-se que as empresas estudadas estão 
nas fases de crescimento, em alguns casos, torna-se perceptível a transição 
entre duas fases, por exemplo, da adolescência para a plenitude.
Palavras-chave: Empresa Familiar. Diagnóstico Estratégico. Ciclo de Vida 
Organizacional. Modelo do ciclo de vida organizacional.
Abstract
This article discusses the diagnosis strategic issues and organiza-
tional life cycle. The construct aimed to identify the organizational phase 
of the vital cycle of three family businesses in Distrito Federal in order to 
develop a strategic diagnostic. The research context, therefore, are family 
businesses, ie with one or more members of a family in its corporate cons-
titution. As a theoretical input we used the theories of organizational life 
cycle of Adizes (2004), family business settings (Lodi, 1998; Oliveira, 1999). 
It is a descriptive case study, results from a qualitative approach. The data 
obtained through semi-structured interviews with company managers, ai-
med to list some characteristics of firms and ranks them as the phase of the 
organizational life cycle, the second model of Adizes. This classification is 
allowed to expand the information of strategic diagnosis that are impor-
tant for organizations in norteamento decision-making and the definition 
of current and future strategies that become perennial in its market. It was 
observed that companies are studied during the growth phases, in some 
cases, becomes noticeable transition between two phases, for example, from 
adolescence to fullness.
Keywords: Family Business. Strategic diagnosis. Organizational Life Cycle. 
Organizational life cycle Maturity Stage.
80
Danilo Henrique Petrillo Pires de Araújo, Tatiane Regina Pires de Araújo
U
ni
ve
rs
ita
s 
G
es
tã
o 
e 
TI
, B
ra
sí
lia
, v
. 5
, n
. 2
, p
. 7
9-
89
, j
ul
./d
ez
. 2
01
5
1 Introdução
As empresas familiares fazem parte do cenário 
capitalista mundial. Cançado et al (2013) relatam que as 
empresas familiares nos EUA empregam 62% da força 
trabalhista e representam 64% do PIB. A vida média de 
uma empresa familiar americana, de acordo com Oliveira 
(1999), é de vinte e quatro anos enquanto no Brasil a vida 
média dessas empresas é de apenas nove anos. Tal infor-
mação mostra que as empresas com gestão familiar não 
possuem vida longa. Somente 30% das empresas familia-
res brasileiras passam para a segunda geração e 5% para a 
terceira (OLIVEIRA, 1999). 
A empresa familiar deve ser considerada com um 
organismo vivo que nasce, cresce, atinge o ápice e morre 
(LODI, 1998). Em Brasília, as empresas familiares parti-
cipam ativamente do mercado, pois a capital do país é jo-
vem e fundada por imigrantes de outros estados que bus-
cavam o sonho de empreender no centro político do país. 
Muitos desses imigrantes abriram seu próprio negócio e 
se tornaram grandes empresas familiares, alguns atuam 
com a segunda geração.
Entender os ciclos de vida dessas empresas fami-
liares pode ampliar o diagnóstico estratégico, gerando 
informações aos gestores. Segundo Hoffman (2013), é 
muito importante para a manutenção e crescimentos das 
empresas a identificação de onde ela se encontra. O ciclo 
de vida pode ajudar a explicar as reações interpessoais, a 
acumulação e a dispersão do capital (LODI, 1998). Adizes 
(1990) aborda que, assim como os seres vivos, as organi-
zações possuem ciclo de vida e precisam aprender a lidar 
com as fases para que possam crescer.
Com base nessa realidade, o estudo da vitalida-
de dessas empresas se torna ferramenta para mantê-las 
atuantes. Cada empresa familiar que não der certo são 
postos de trabalho e impostos a menos, diminuição do 
consumo e redução no acesso a renda. Para o desenvolvi-
mento local é pouco contributiva a extinção de empresas 
familiares. Nesse cenário, essa pesquisa pretende respon-
der à pergunta: como a identificação da fase do ciclo vi-
tal de Adizes (2004) pode auxiliar na gestão de empresas 
familiares?
Assim, o artigo tem como objetivo identificar 
a fase do ciclo vital em empresas familiares. Para tanto, 
buscou estudar o que é uma empresa familiar, quais são 
as características dessas empresas no Brasil, compreender 
o ciclo de vida das organizações e buscar um modelo de 
ciclo de vida organizacional, relacionando suas fases a fim 
de promover uma aplicação de tal modelo, nas empresas 
estudadas.
2 Empresas familiares
Para um maior aprofundamento do tema, são 
elencados os conceitos de empresas familiares, diagnós-
tico estratégico, ciclo de vida organizacional, modelo do 
ciclo de vida organizacional, suas fases e finalizando na 
alocação das empresas estudas em uma das fases.
A empresa familiar pode ser caracterizada pela 
sucessão hereditária, em que a gestão é feita por uma 
ou mais famílias (OLIVEIRA, 1999). Para Martins et al. 
(1999), a empresa é familiar quando um ou mais mem-
bros da família participam do controle administrativo da 
empresa e tem participação também na propriedade.
No Brasil, as empresas familiares surgiram com a 
chegada das capitânias hereditárias no século XIV, por 
possuírem a transição de poder entre a família (OLI-
VEIRA, 1999). No século XIX, as empresas familiares 
brasileiras foram incentivadas pela imigração europeia 
que se oportunizou com políticas de estado para ocupa-
ção de áreas ainda inexploradas (VIEIRA; GRZYBOVS-
KI, 2012). No cenário atual, as empresas familiares estão 
em um contexto globalizado e alheias às entradas de 
empresas multinacionais. Esse processo de globalização, 
segundo Martins et al (1999), constitui a integração en-
tre os países no que diz respeito à economia, política, 
cultura etc.
Ricca (1998) afirma que as empresas familiares 
possuem pontos fortes e fracos, mas que a harmonia e 
a estabilidade da relação entre os membros da família 
é que darão sustentabilidade para a empresa. Segundo 
Oliveira (1999), a taxa de sobrevivência das empresas 
familiares frente às não familiares, é baixa e essa taxa se 
torna ainda pior quando se fala de empresas que pas-
sam para a terceira geração. As empresas familiares que 
possuem fortes valores e crenças constituem uma base 
forte, se tornando mais resistentes para os fatos não pro-
gramados e consequentemente mais duradouras (MAR-
TINS et al., 1999).
2.1 Ciclo de vida organizacional
O ciclo de vida das organizações se assemelha ao 
ciclo de vida de um ser vivo, permeando desde o nas-
cimento até a morte Esse processo de desenvolvimento 
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contém dois fatores importantes, a flexibilidade, ou seja, 
quanto mais jovem a empresa for, mais ela será flexível 
(propicia a mudança), e “controlabilidade”, ou seja, con-
forme a empresa envelhece, esta se torna mais controlável 
e enrijecida, se tornando avessa a mudanças. A gestão de 
uma empresa deve entender que a cada fase de mudança 
serão enfrentados problemas característicos da fase es-
pecifica, podendo ser eles, normais, quando podem ser 
resolvidos utilizando a energia interna da empresa ou 
anormais quando for necessário o uso de energia externa 
a organização (ADIZES, 1990).
Lodi (1998) reforça tal entendimento ao afirmar 
que as empresas podem ser tratadas como seres vivos 
em que, a cada passagem de fase, desde o fundador até 
a terceira geração, encontram problemas de identidade. 
“Além disso, cada fase é marcada pela distinção nas ca-
racterísticas as quais demandam por uma combinação 
específica de atividades empreendedoras e gerenciais” 
(HOFFMAN, 2013, p. 96).
Observa-se, portanto, que a teoria do ciclo de vida 
organizacional direciona para a necessidade de descrever 
os elementos da estrutura de cada empresa nas diferen-
tes fases caracterizando os problemas encontrados, solu-
ções a partir do contexto e a forma como lidam com os 
desafios de continuidade por serem empresas familiares 
(VIEIRA; GRZYBOVSKI, 2012). De acordo com Hof-
fman (apud BORINELLI, 1998), o fato da empresa mudar 
suas características permite entender que esta também 
está mudando de fase.
Para a classificação proposta neste artigo, deve-
rá ser utilizada a metodologia desenvolvida por Adizes 
(1990, 2004). Faz-se necessário, portanto, maior aprofun-
damento das características e conceitos desse modelo.
2.2 O Modelo de estágios de crescimento de Adizes
A metodologia desenvolvida por Adizes (1990) 
mostra como transformar as energias gastas internamen-
te na organização para energias focadas em ações exter-
nas. O fato de modificar as organizações de dentro para 
fora constitui o principal motivo desse modelo, visando 
ao gasto maior de energia interna nas organizações diri-
gindo para o cliente externo (ADIZES, 1990).
A Figura 1 é a representação do modelo de ciclo 
de vida das organizações proposto pelo autor, com todas 
as fases expostas em forma de curva, ascendente do nas-
cimento à estabilidade e descendente da estabilidade à 
morte.
Figura 1 - Modelo do ciclo de vida organizacional
Fonte: Adizes (1990, p. 92).
Adizes (1990) mostra, por meio desse modelo do 
ciclo de vida das organizações, que as empresas possuem 
fases, e que cada fase tem suas particularidades, vanta-
gens e desvantagens, e que se compreendidas e identifi-
cadas podem se tornar uma ferramenta importante de 
auxílio na tomada de decisão.
O estágio de crescimento é composto pelas etapas 
iniciais de desenvolvimento, denominadas: namoro, in-
fância e toca-toca, passando para maior idade e segundo 
nascimento, com as fases denominadas: adolescência e 
plenitude e, por fim, a estabilidade, conforme Figura 2. 
Figura 2 - Estágios de Crescimento
Fonte: Adizes (1990, p. 92).
“O primeiro estágio no desenvolvimento de uma 
organização é chamado namoro. A organização ainda 
não nasceu. Ela existe apenas enquanto ideia” (ADIZES, 
1990, p.11). Essa fase existe apenas como uma ideia e não 
concretiza a organização. Nelas o fundador está eufórico 
com a ideia, prevendo resultados maravilhosos e tentan-
do convencer a todos de seu sonho, porém ele não sabe 
que esse momento ele está apenas se convencendo. Essa 
fase é caracterizada por muita conversa e pouca ação. A 
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fase tem o nome de namoro, pois é exatamente o momen-
to em que o fundador está conhecendo a ideia e criando 
dentro de si um sentimento que precisa ser amadurecido. 
Essa fase é muito importante pois nasce dela o compro-
metimento do criador com a cria, nasce daí uma relação 
de confiança na ideia e só assim poderá partir para a pró-
xima fase (ADIZES, 1990).
No namoro, o empreendedor deve se preocu-
par com a ideia de forma emocional e não ficar atrela-
do apenas ao lucro, esse fator lucro limita os sonhos do 
empreendedor não permitindo que a ideia seja executada 
(HOFFMAN, 2013).
Na fase de namoro, é comum aparecerem algumas 
dúvidas, que são denominadas fase do “caso”. Perguntas 
como, quando e quem são feitas a todo momento. Um 
namoro que não prova da realidade se torna um caso 
que, no primeiro obstáculo, o compromisso deixa de 
existir. São relações não realistas, coisas que criadas sob 
uma fantasia e sob a vontade do fundador e, quando não 
acontecem da forma que se criou, há declínio, quebra do 
compromisso (ADIZES, 1990).
Saindo do “namoro”, a empresa passa para a “in-
fância”. Essa fase tem como enfoque principal deixar de 
ser ideias e possibilidades e passar a ser a produção de 
resultados. O objetivo consiste em pagar as contas, a em-
presa precisa de dinheiro. Embora precise de vendas, a 
organização está concentrada no produto, preocupada 
com quantos produtos vendeu, aperfeiçoando o produto 
e sua tecnologia. É hora de profissionalizar a produção, 
melhorar o produto, coisa que não fez na fase de namo-
ro. É comum se esquivar das vendas nessa fase, pois as 
empresas estão conscientes que podem não entregar um 
produto de qualidade ou por apenas não dar conta ainda 
da demanda. Em tal fase, é comum alto endividamento 
do fundador, comprometendo inclusive os bens pessoais, 
pois aposta tudo o que tem e o que não tem no desenvol-
vimento do produto (ADIZES, 2004).
Nessa fase a organização não possui regras, é de-
pendente do fundador e esse não consegue impor suas 
regras ou perfil gerencial e a empresa age conforme as von-
tades e desejos do empreendedor (HOFFMAN, 2013). Ela 
precisa de capital operacional frequentemente e não obten-
do torna-se muito vulnerável. Geralmente carece da pre-
sença do fundador, ou seja, se este falecer, a empresa não 
tem capacidade gerencial de substitui-lo.  A empresa não 
possui passado ou experiência de modo com que um erro 
nas projeções futuras poderá ser fatal (ADIZES, 2004). 
O modelo chama atenção para a mortalidade in-
fantil. Uma infância saudável é aquela que o crescimento 
é equilibrado, o fundador possui o controle das operações 
e das rotinas diárias. Normalmente, trabalha longas ho-
ras, não delega e toma todas as decisões da empresa. Por-
tanto, haverá a mortalidade infantil quando o fundador 
se entediar, se sentir alienado de sua criação ou perder 
o controle sobre ela. A perda irreversível da liquidez da 
empresa também causa a mortalidade infantil (ADIZES, 
2004).
A próxima etapa é o toca-toca. É a fase em que a 
ideia já está em funcionamento, os fluxos de caixa con-
trolados e as vendas aumentando. A empresa começa a 
dar frutos. Momento em que o fundador e a organização 
se tornam arrogantes. Essa relação se dá quanto maior o 
sucesso da empresa e quanto mais ela cresce, o fundador 
e a empresa se tornam arrogantes, começam a atirar para 
todos os lados, comprar outras empresas de ramos dife-
rentes, investir em coisas antes imaginadas. É o momento 
que o fundador esquece dos problemas de infância, acaba 
entrando em negócios que não conhece. A audácia pode 
custar caro, pois chegam a perder tudo que conquistaram 
de um negócio sólido e em crescimento por uma aven-
tura desconhecida. A empresa tem por objetivo vender, 
sem a prévia liberação das áreas competentes. A deci-
são do fundador é autoritária e não submete a questões 
técnicas, apenas à necessidade de produzir e vender. O 
planejamento, nessecaso, fica em segundo plano. As ven-
das aumentam rapidamente e existe um descuido com os 
investimentos feitos. Nas empresas toca-toca, as pessoas 
dividem responsabilidades se sobrepondo as funções. 
Vendedores participam das compras, presidente participa 
das vendas, assim por diante (ADIZES, 2004).
Segundo Hoffman (2013), esse estágio tem como 
foco as vendas, direcionando sua atenção toda para o 
mercado e na filosofia de quanto mais vender é melhor.
As empresas crescem mais rápido do que a capa-
cidade do fundador de implementar estilo de liderança e 
sua filosofia. Passa a existir uma crise entre o fundador e 
a empresa, os mesmos não conseguem fazer tudo e pre-
cisam delegar, porém acabam apenas descentralizando 
as ações. Esse momento é dado por criação de normas e 
políticas muitas vezes difíceis de serem cumpridas pelos 
próprios fundadores (ADIZES, 2004).
Entrando no estágio de maioridade e segundo 
nascimento, a empresa ingressa na fase da adolescência. 
Adizes (2004) afirma que a fase de adolescência é cara-
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terizada pela busca constante de autonomia da empresa 
para com seu fundador. É quando a empresa começa a 
caminhar com as próprias pernas. Normalmente a gestão 
da empresa sai da mão do fundador e passa para um CEO 
que tem como objetivo profissionalizar as decisões e ope-
rações da empresa. 
Nesse momento a empresa busca sua indepen-
dência, desapegando de seu fundador, gerando conflitos 
difíceis da nova gestão com a antiga gestão. A principal 
dificuldade consiste na aceitação do fundador em perder 
o posto de chefe, pois este criou a ideia e agora tem que 
sair para que a empresa cresça (HOFFMAN, 2013).
O mais importante nessa fase é o fundador apren-
der a delegar, confiar nas pessoas e ser o primeiro a cum-
prir as normas, mas esse é uma situação pouco conven-
cional nessa transição (ADIZES, 2004).
A energia que antes era gasta com foco no merca-
do muda de objetivo e protagoniza as brigas e conflitos 
internos da organização, visando controlar os aconteci-
mentos (ADIZES, 1990).
Adizes (2004) afirma ainda que os conflitos de inte-
resses nessa fase são normais, mas não podem afetar o res-
peito mútuo entre os membros da organização, gerando, as-
sim, divórcio muitas vezes resultando na venda da empresa.
Após a adolescência, chega-se a tão almejada ple-
nitude. “É a condição ótima do ciclo de vida, a realiza-
ção de um equilíbrio entre autocontrole e flexibilidade” 
(ADIZES, 2004, p. 74).
Nessa fase a empresa possui uma gestão sobre as 
vendas. Assim como as empresas toca-toca buscam a ex-
celência nas vendas, porém com uma grande diferença, 
o controle sobre os números. As empresas planejam suas 
ações e projetam seu desempenho, não trabalham no es-
curo, mas sim em cima de metas e objetivos estudados 
(ADIZES, 2004).
Na plenitude as empresas são orientadas para o 
cliente de forma estruturada, com previsibilidade e con-
trole sobre seu funcionamento, batem suas metas com 
frequência e delas surgem novas organizações na fase da 
infância. Isso não significa que se a empresa está na ple-
nitude ela alcançou o ponto mais alto, isso revela apenas 
que ela está crescendo (HOFFMAN, 2013).
As empresas na plenitude também enfrentam 
conflitos, porém têm como princípio o respeito mútuo e a 
confiança entre as pessoas, por isso não causam desafetos 
e crises interpessoais (ADIZES, 2004).
O Quadro 2 apresenta os principais problemas de 
cada uma dessas fases de crescimento.
Quadro 2 - Problemas no Ciclo de Vida das Organizações
Estágio Problemas Normais da fase Problemas Anormais da fase
Namoro
Entusiasmo, fundador comprometido de forma realista, orientação voltada para 
produtos, compromisso com o valor agregado, compromisso proporcional ao risco, 
fundador no controle.
Fundador fanático de forma não realista, orientação só para o lucro e ROI, Compro-
misso desproporcional ao risco, o controle do fundador é vulnerável.
Infância
Orientada para resultados, comprometimento não ameaçado por riscos, fluxo de 
caixa negativo, falta de profundidade gerencial, poucos sistemas, nenhuma delega-
ção, show individual, mas disposição para ouvir, erros, gerenciamento por crise, vida 
doméstica favorável, conselho de administração favorável, estilo de liderança em 
mudança, infância curta, financiamento de curto prazo para investimentos de curto 
prazo, ditadura branda.
Orientação prematuramente para vendas, investidores com dúvidas, compro-
metimento destruído por riscos, fluxo de caixa negativo não previsto, perda de 
comprometimento, regras, sistemas e procedimentos prematuros, perda de controle 
pelo fundador, não há disposição para ouvir, arrogância, não há espaços para erros, 
crises não gerenciáveis, vida doméstica desfavorável, conselho de administração 
desfavorável, estilo de liderança imutável ou inadequado, infância prolongada, 
financiamento de curto prazo para investimentos a longo prazo, ditadura.
Toca-Toca
Autoconfiança, ansiedade, alta energia, orientação para vendas, buscar outras coisas 
para fazer, vendas além da capacidade, controles insuficientes de custos, reuniões de 
equipe sem muita disciplina, falta de uma administração consistente dos salários, 
líder cercado por bajuladores, crescente distanciamento da liderança, expectativas 
infladas da liderança, comunicação sem clareza, esperar por milagres, responsabili-
dades vagas, empresa sujeita a críticas, desintegração interna.
Arrogância, falta de foco, energia muito dispersa, orientação para vendas e lucro pre-
maturo, sem limites sobre o que fazer, vender apesar de a incapacidade para manter 
a qualidade, não há controle de custos, não há reuniões de equipe, funcionários 
ganhando demais, líder cercado por traidores ocultos, síndrome da gaivota, paranoia 
da liderança, nenhuma comunicação, depender de milagres, falta de apuração de 
responsabilidades, empresa alvo de ações legais, confiança e respeito mútuo em 
queda, infraestrutura em colapso.
Adolescência
Conflitos entre sócios ou tomadores de decisão, perda temporária de visão, aceitação, 
pelo fundador, da soberania organizacional, sistema de incentivo premiando o 
comportamento errado, delegação de autoridade tipo ioiô, políticas feitas, mas 
não aderidas, tentativa do conselho de administração de exercer o controle, relação 
amor-ódio entre a organização e a sua liderança empreendedora, dificuldade para 
mudar o estilo de liderança, papel empreendedor monopolizado e personalizado, 
ausência de controles, moral em baixa, ausência de responsabilidade, falta de um 
esquema de participação nos lucros, lucros em alta, vendas estáveis. 
Retorno ao toca-toca e à armadilha do fundador, metas inconsistentes, demissão 
do fundador, bônus para realizações individuais enquanto a empresa está tendo 
prejuízo, paralisia organizacional durante infindáveis mudanças de poder, rápido 
declínio da confiança e respeitos mútuos, demissão do líder executivo pelo conselho 
de administração, politicagem interna excessiva, estilo de liderança imutável e 
deficiente, o empreendedor recusa-se a delegar o papel e despersonalizá-lo, geren-
ciamento por “divide e impera”, imposição de controles excessivos e dispendiosos, 
responsabilidade pelos lucros delegada sem capacidade para gerenciá-la, salários 
altos para reter funcionários, introdução prematura do esquema de participação nos 
lucros, lucros em alta, vendas em queda.
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Plenitude Profundidade gerencial insuficiente.
Descentralização insuficiente, sinais de desintegração, sinais de menor atividade 
empreendedora, satisfação com resultados e o processo, confiança no funcionou 
no passado, senso de segurança, nenhum senso de urgência, Ordem pela ordem, 
cada vez mais tempo passado no escritório, atrás de uma escrivaninha, aumento nos 
custos indiretos como porcentagem das receitas, o poder passa da linha para posição 
de assessoria, confiança cada vez maior em dados factuais.
Fonte: o próprio autor a partir de Adizes, 2004 (pág 24,25; 37,38; 57, 71,72; 87)
Os problemas são naturais no dia a dia empre-
sarial, no entanto, analisá-los e monitorá-los passa a ser 
uma estratégia empresarial que auxilie no crescimento da 
organização.
Dentro do processo de envelhecimento, existem 
algumas fases que se denominam: Estabilidade, Aristo-
cracia, Burocracia Incipiente, Burocracia e Morte. No en-
velhecimento as empresas começam a perder a ascensão 
das etapas de crescimento e tendem à morte, conforme 
Figura 3.
Figura 3 - Estágios de Envelhecimento
Fonte: Adizes (1990, p. 92).
A primeira etapa no processo de envelhecimento 
é a estabilidade, o conforto de ter alcançado a plenitude 
leva a empresa a se acomodar e começam a aparecer al-
guns sintomas de perda de flexibilidade (ADIZES, 1990).
A empresa se torna conservadora, inicia um corte 
de custos e reduz incentivos à criatividade e geração de 
novos produtos, inicia-se uma acomodação da empresa 
(HOFFMAN, 2013).
As pessoas perdem muito tempo interagindo com 
os colegas de trabalhos, acomodam com a estabilidade da 
empresa e começam a perder o foco do cliente, mas con-
tinuam em crescimento (ADIZES, 1990).
A sequência o leva à aristocracia. Nesta, a empresa 
foca não no que vai fazer, e sim no modo como fará, se 
preocupando como as pessoas agem, se vestem, os luga-
res que frequentam e forma em que se comunicam. Essa 
fase é retratada com o sentimento de não mexer no que 
está dando certo, gastando muita energia em manter as 
conquistas do passado deixando de utilizar as energias 
em assumir riscos futuros (ADIZES, 1990).
Hoffman (2013) afirma que os detalhes deste tipo 
de organização estão estampados em quadro com a foto 
do chefe na parede, em salas de reuniões que intimam as 
pessoas e vestimentas de luxo. Esse grau de formalidade é 
exigido pelo gestor para padronizar uma forma de trata-
mento, em que todos devem ser submissos e temerosos a 
ele dentro da organização.
“As organizações aristocráticas caracterizam-se 
por terem reduzido suas expectativas de crescimento, 
terem pouco interesse na conquista de novos mercados, 
tecnologias e fronteiras” (ADIZES, 2004, p. 118).
Da aristocracia para a burocracia incipiente, Se-
gundo Adizes (1990), a organização precisa acertar as 
contas, as vendas já não são as mesmas e buscam culpar 
alguém pelo fracasso, inicia-se processo de demissão e 
brigas entre gerentes de diferentes áreas da empresa. Adi-
zes (2004) afirma que o tempo de respeito mútuo e cama-
radagem acaba no momento em que os resultados nega-
tivos aparecem, colocando início a um cenário de caça às 
bruxas, buscando achar culpados para esta situação.
Nessa fase os conflitos entre as gerências se tor-
nam rotinas na empresa, as pessoas competentes já foram 
embora e caso o governo não interfira a empresa continua 
rumo a um declínio (HOFFMAN, 2013).
Com a evolução do declínio, alcança-se a frase da 
burocracia. No estágio burocrático, as empresas existem 
apenas pelo fato simples de estarem abertas, ligadas ainda 
por processos rotineiros não interrompidos. As caracte-
rísticas desse tipo de organização são: sistemas numero-
sos, sem controle e fora do ambiente. Essas organizações 
podem viver burocráticas, e funcionarão totalmente iso-
ladas do ambiente externo (ADIZES, 1990).
“A morte ocorre quando ninguém mais tem um 
compromisso com a organização” (ADIZES, 1990, p. 93). 
Entretanto, a morte, pode ocorrer, em empresas sem vín-
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culos políticos, antes mesmo da fase de burocratização. 
Reforça-se, portanto, que, se a organização depender ex-
clusivamente de seus clientes, essa morreria rapidamente 
uma vez que os próprios clientes a abandonariam (ADI-
ZES, 1990). A morte caracteriza o fim da empresa, marca 
a conclusão total do declínio e o encerramento de suas 
atividades empresariais.
O modelo proposto, dividido em fases de cres-
cimento e fases de envelhecimento será utilizado como 
método de análise das empresas desse estudo. Verificar a 
fase do ciclo vital das organizações, pode indicar os pro-
blemas atuais e futuros auxiliando na definição das estra-
tégias empresariais para manutenção do negócio.
3 Método
O presente estudo se dá por meio de uma pesqui-
sa descritiva. Segundo Gil (1999), as pesquisas descritivas 
têm como finalidade principal a descrição das caracterís-
ticas de determinada população ou fenômeno, ou o es-
tabelecimento de relações entre variáveis. São inúmeros 
os estudos que podem ser classificados sob este título e 
uma de suas características mais significativas aparece na 
utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados.
Para Gil (1999), o uso da abordagem qualitativa 
permiti aprofundar nas questões relacionadas ao fato em 
estudo e suas relações, por meio do contato direto com 
o fato de estudo, buscando o que era comum, porém, se 
mantendo de longe para perceber os diferentes significa-
dos. Segundo Bogdan e Biklen (2003), a pesquisa quali-
tativa tem como fonte direta o ambiente natural e como 
seu principal instrumento o pesquisador. Ainda segundo 
os autores, a pesquisa qualitativa supõe contato direto e 
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situação 
que está sendo investigada. 
Dessa forma, os autores entendem que a pesquisa 
qualitativa ocorre por meio de obtenção de dados diretos 
do pesquisador com a situação estudada e a forma que 
se destaca por isso constitui a pesquisa do tipo estudo de 
caso. O presente artigo configura-se como um estudo de 
múltiplos casos. 
3.1 Empresas
Para preservar a identidade das empresas pesqui-
sadas, elas serão denominadas: empresa A, B e C, ao lon-
go do trabalho. Suas principais características são:
Empresa A - empresa do ramo de construção civil 
atua no Distrito Federal e no Ceará. Está no mercado há 
15 anos, possui 12 funcionários fixos e em torno de 60 
que variam de acordo com as obras em andamento. Sua 
composição societária está dividida entre 03 irmãos só-
cios proprietários. Dois desses encontram-se na gestão da 
empresa, um dos três é o filho que assume a gestão. O es-
critório central da empresa fica em Brasília. Em 2015 são 
cerca de quinze empreendimentos em seu portfólio, entre 
obras prontas/entregues e em andamento. São empreen-
dimentos residenciais e comerciais com foco em cons-
truções de alto padrão de acabamento, tendo o público 
das classes A e B como alvo principal. Pelo faturamento 
médio anual, a empresa está enquadrada como empresa 
de médio porte (EMP).
Empresa B - possui a característica de atuação na 
comercialização de bens no mercado imobiliário, com 
imóveis para terceiros e com lançamentos de imóveis no-
vos. Atua, ainda, na administração de imóveis e locação. 
Sua praça é Brasília, onde possui 05 colaboradores fixos 
e em torno de 40 consultores imobiliários que giram pela 
cidade captando negócios. A empresa possui 02 sócios 
proprietários, primos e está no mercado há 14 anos. Pelo 
faturamento médio anual, a empresa está enquadrada 
como empresa de pequeno porte (EPP).
Empresa C – Aberta em 2002, com sede em Brasí-
lia, a empresa C atua na gestão de imóveis próprios. Tem 
o objetivo de gerir a carteira de imóveis familiar, adquirir 
novos imóveis e participar de parcerias estratégicas na 
área de construção civil como investidor. Possui 06 só-
cios da mesma família, o fundador e um dos sócios são os 
que atuam diretamente na empresa. Possui 03 funcioná-
rios diretos e cerca de 20 funcionários indiretos podendo 
alterar de acordo com as obras. Pelo faturamento médio 
anual, a empresa está enquadrada como empresa de pe-
queno porte (EPP).
3.2 Participantes da pesquisa
Para acessar os dados, os participantes foram os 
proprietários de cada uma das empresas desse estudo, to-
talizando três pessoas, sendo um da empresa A, outro da 
empresa B e o último da empresa C. Apenas um dos só-
cios de cada empresa foi acessado para a coleta dos dados. 
Suas principais características são:
Empresa A – homem, segundo grau completo, 
atua na empresa desde 2006, assume o cargo de diretor 
administrativo. Na casa dos 30 anos de idade, assumiu a 
cadeira do pai após seu falecimento.
86
Danilo Henrique Petrillo Pires de Araújo, Tatiane Regina Pires de Araújo
U
ni
ve
rs
ita
s 
G
es
tã
o 
e 
TI
, B
ra
sí
lia
, v
. 5
, n
. 2
, p
. 7
9-
89
, j
ul
./d
ez
. 2
01
5
Empresa B – rconomista, gestor de imóveis com 
CRECI, atua no mercado imobiliário há 14 anos. Ocupa 
o cargo de sócio gestor, sendo responsável pela área co-
mercial.
Empresa C – Administrador, especialista em 
marketing e gestão de recursos humanos. Tem expe-
riência de 45 anos como empresário no Distrito Federal. 
Atuou no ramo varejista por 30 anos. Atua em entida-
des de classe não governamentais compondo diretorias 
e assessorias especificas. Compartilha a sociedade em 
outras empresas familiares, incluindo a empresa A deste 
estudo.
3.3 Instrumento de pesquisa
Para a pesquisa, utilizou-se entrevista semiestru-
turada composta por quatorze perguntas com algumas 
abertas e outras fechadas. De acordo com Gil (1999), a 
entrevista é uma das técnicas de coleta de dados mais uti-
lizadas e é bastante adequada para obtenção de informa-
ções sobre o que as pessoas sabem, creem, esperam e de-
sejam, assim como suas razões para cada resposta. Ainda 
segundo o autor, essa técnica possui algumas vantagens 
como: maior abrangência, eficiência na obtenção dos da-
dos, não restringe aspectos culturais e possui maior fle-
xibilidade podendo captar novidades pela comunicação 
não verbal.
As entrevistas podem ser classificadas em três ti-
pos principais: entrevistas estruturadas ou padronizadas, 
não estruturadas ou despadronizadas, semiestuturada 
ou semipadronizadas. O tipo mais usual de entrevista é 
a semiestruturada, por meio de um roteiro de entrevista 
(LAVILLE; DIONNE, 1999).
Ainda segundo os autores, a entrevista semiestru-
turada pode ser definida como uma lista das informações 
que se deseja de cada entrevistado, mas a forma de per-
guntar e a ordem variarão de acordo com as característi-
cas de cada entrevistado.
A pesquisa bibliográfica dará suporte teórica 
às informações contidas na entrevista e na análise das 
respostas. Para Lakatos e Marconi (2001, p. 183), a pes-
quisa bibliográfica abrange toda bibliografia já torna-
da pública em relação ao tema estudado e tem como 
finalidade permitir o pesquisador contato direto com 
todos esses materiais. Ainda segundo os autores, todos 
os trabalhos científicos devem ter o apoio bibliográfi-
co, para que não se repita o que já foi feito e possa se 
criar o novo.
A pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir de 
material já elaborado e é importante para obter informa-
ções básicas da temática estudada, e tem como vantagem 
permitir o pesquisador ter contato com um instrumental 
analítico para qualquer outro tipo de pesquisa (VERGA-
RA 2000).
3.4 Procedimento de análise
Segundo Gil (1999), a análise tem como obje-
tivo organizar os dados, em sumários, a fim de pos-
sibilitar que o pesquisador responda o problema de 
pesquisa. Portanto, as entrevistas foram transcritas e 
as respostas classificadas em categorias. Dessa forma, 
será comparado se as características apresentadas pe-
las empresas estão constando em alguma fase do ciclo 
de vida organizacional. Desse cruzamento de infor-
mações será possível identificar qual a fase de ciclo de 
vida organizacional as empresas mais se aproximam 
levando em conta as respostas dada pelos proprietá-
rios.
4 Discussão
As características apresentadas na seção anterior 
sobre as empresas A, B e C, bem como a descrição dos só-
cios entrevistados e o conjunto de teorias estudadas sobre 
o ciclo de vida organizacional são a base das análises que 
seguirão. O objetivo consiste em ampliar o diagnóstico 
das empresas para identificar a fase do ciclo vital em que 
se encontram.
O ciclo de vida organizacional disserta sobre o 
processo de desenvolvimento das organizações e o des-
creve em uma sequência de fases que ocorrem durante 
o tempo e de acordo com as mudanças que as empresas 
sofrem. Adizes (2004) elenca algumas características des-
sas fases que podem nortear as decisões estratégicas das 
empresas.
Para um maior aprofundamento, fez-se necessário 
enquadramento das empresas pesquisadas para, assim, 
verificar algumas dessas características e levantar infor-
mações que podem indicar ações estratégicas atuais e fu-
turas. Na última fase da entrevista, foi dada uma breve 
explicação sobre o modelo de Adizes (1990), com des-
crições básicas das fases, e foi questionado sobre a per-
cepção do sócio respondente quanto a fase do ciclo que a 
empresa se encontra. Suas respostas estão evidenciadas, 
conforme quadro 3.
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Quadro 3 - Opinião dos gestores
Empresa Fase
A Plenitude
B Toca-Toca – Adolescência
C Adolescência
Fonte: o próprio autor
A percepção dos sócios auxiliou na compreensão 
deles quanto ao momento da empresa, no entanto, elas 
foram apenas referências iniciais. Para o enquadramen-
to, foram elencadas as principais características de cada 
fase do ciclo de vida organizacional relacionando, ou não, 
com as respostas de cada gestor frente ás perguntas da 
entrevista.
A empresa A está no mercado há 15 anos. Em 
2015 está consolidada tendo alcançado credibilidade na 
sua atuação, tendo como foco principal os clientes. Pos-
sui planejamento estratégico com objetivos e metas de-
finidos, tornando a empresa absolutamente controlada. 
Esses aspectos corroboram as características da fase da 
Plenitude. Nela as empresas estão focadas no cliente, têm 
gestão sobre as vendas, possuem planejamento estratégi-
co permitindo saber o que querem para o futuro e são 
autocontroladas. Dessa forma a visão do gestor está coe-
rente pois a empresa A, tendo em vista tais características, 
pode-se classificá-la na fase da plenitude.
Nesse ponto, há que se observar a necessidade 
de constante monitoramento das estratégias definidas e 
dos resultados alcançados para garantir a permanência 
na fase da plenitude. Estar sempre atento a possibilidade 
de ingresso na linha de envelhecimento. Se a empresa se 
acomodar com a plenitude, pode perder capacidade de 
inovação.
A empresa B está há 14 anos no mercado. Em 2015 
está consolidada no mercado no ramo de atuação. Possui 
foco principal nas vendas. Não possui planejamento es-
tratégico, mas é movida por metas e objetivos. Objetivo 
principal consiste em vender acima de tudo. Empresa está 
em crescimento, apesar de o mercado não estar aquecido. 
Tais características indicam para a fase “Toca-Toca”. Nela, 
as empresas buscam as vendas acima de tudo, estão em 
crescimento, o planejamento estratégico fica para segun-
do plano. Ao ser questionado, o gestor sugeriu o pertenci-
mento as fases de toca-toca e da adolescência, no entanto, 
a empresa B possui grande predominância de caracterís-
ticas de empresa toca-toca. Dentre os problemas comuns 
dessa fase que foram observados na empresa, estão: auto-
confiança; alta energia; orientação para vendas e reuniões 
de equipe sem muita disciplina.
 A empresa C está atuante no mercado há 07 anos, 
porém ela foi fundada há 10 anos. Em 2015 a empresa 
está consolidada e em crescimento em seu ramo de atua-
ção. Tem como foco principal seus produtos, uma vez 
que se trata de uma empresa patrimonial. A empresa está 
em crescimento e possui outros negócios de atuação que 
também estão consolidados e crescendo. Não possui pla-
nejamento estratégico, porém é feita avaliação anual para 
se traçar metas e objetivos. Sobre as características men-
cionadas, estas estão presentes em duas fases do modelo 
de ciclo de vida organizacional do Adizes (1990), são elas 
Infância e Toca-Toca. Na infância existe o foco no aperfei-
çoamento do produto como ponto principal de atuação e 
no toca-toca a diversificação de ramos e planejamento em 
segundo plano são identificadas. Dessa forma, a empresa 
C pode se encaixar na Infância e no Toca-Toca ao mesmo 
tempo uma vez que possui características específicas de 
cada uma dessas fases. 
A percepção do gestor sobre a fase de adolescência 
demonstra visão otimista em relação ao desenvolvimento 
da empresa que pode ser positiva no sentido de visuali-
zação de um crescimento organizacional, ou negativa, no 
sentido de não perceber a realidade das fases anteriores. 
Portanto, a partir das características coletadas 
com as entrevistas e as teorias do modelo de ciclo de vida 
organizacional, sugere-se uma classificação das empresas 
A, B e C,conforme o Quadro 4.
Quadro 4 - classificação das fases das empresas
Empresa Fase Característica Latente
A Plenitude
Foco no Cliente e na 
Qualidade/
Definição de Estratégias
B Toca-Toca Foco nas Vendas
C Infância e Toca-Toca
Foco central no produto / 
diversificação de ramos
Fonte: o próprio autor
O conhecimento das características citadas ante-
riormente ampliou o diagnóstico estratégico das empre-
sas estudadas. Com elas foi possível analisar alguns dos 
principais problemas que essas empresas enfrentam. A 
partir deles podem ser definidos os pontos fortes e fracos 
na análise SWOT, e pode ser orientada a formulação de 
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planos e estratégias para gerir tais questões em busca do 
alcance dos resultados operacionais do negócio.
Apesar de o modelo não ter foco único e exclusi-
vo na realidade das empresas familiares, suas abordagens 
apresentam pertinência e podem ajudar na tomada de 
decisão das empresas familiares. Estas, segundo Oliveira 
(1999), vivenciam uma taxa de sobrevivência, frente às 
não familiares, baixa. E essa taxa piora bastante quando 
se fala de empresas que passam para a terceira geração. 
Com isso, além de observarem as questões do ciclo vital, 
ainda precisam acrescentar a essa lista as questões do ne-
gócio familiar, como sucessão e profissionalização.
5 Considerações finais
A pesquisa pode responder o problema que é 
como a identificação do ciclo de vida organizacional em 
que as empresas familiares estudadas se encontram, pode 
contribuir na gestão atual delas. O fato de saber quais 
as características das fases, os problemas decorrentes de 
cada uma delas e principalmente em que fase a organiza-
ção se encontra, pode contribuir na previsão das ações e 
na elaboração de um planejamento estratégico mais efi-
caz.
O presente artigo se limitou no que tange à parti-
cipação de todos os gestores da organização, uma vez que 
não foi possível entrevistar todos. A questão de poucos 
estudos feitos com foco no modelo do ciclo de vida orga-
nizacional e de não ter modelos de ciclo de vida organiza-
cional com foco específico em empresas familiares tam-
bém se tornou um limitador para a elaboração do artigo.
A sugestão para futuras pesquisas consiste em am-
pliar o número de participantes e aplicar de fato o modelo 
do ciclo de vida organizacional em uma empresa familiar, 
medindo resultados concretos e vendo a aplicabilidade 
dessa ferramenta. 
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